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Pengaruh kompetensi terhadap kinerja pegawai dengan budaya organisasi 
sebagai variabel mediasi  
 






Penelitian bertujuan untuk menganalisis pengaruh langsung dan tidak langsung kompetensi 
terhadap kinerja dengan budaya organisasi sebagai variabel mediasi. Populasi dan sampel penelitian ini 
adalah semua pegawai PDAM Blimbing  Kota Malang yang berjumlah 78 orang. Metode penentuan 
sampel yang digunakan dalam penelitian ini adalah metode sampel jenuh. Hasil penelitian ini 
menunjukkan bahwa: 1). Kompetensi berpengaruh signifikan terhadap kinerja, 2) Kompetensi 
berpengaruh terhadap budaya organisasi. 3) Budaya organisasi berpengaruh terhadap kinerja, 4). Budaya 
organisasi memediasi hubungan antara kompetensi dengan kinerja. Temuan penelitian ini memberikan 
implikasi baik teori maupun praktik. Penelitian ini memberikan kontribusi pada literatur manajemen 
yang ada berkaitan dengan kompetensi, budaya organisasi dan kinerja. Temuan penelitian ini diharapkan 
dapat menjadi sumber informasi dan bahan pertimbangan bagi PDAM Blimbing Kota Malang dalam 
meningkatkan kinerja pegawai, salah satunya yaitu perlunya memberikan pelatihan secara rutin.  
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The influence of competence on employee performance with organizational culture 
as a mediating variable 
 
Abstract 
This study aims to analyze the direct and indirect effects of competence on performance with 
organizational culture as a mediating variable. The population and sample of this research are all 
employees of PDAM Blimbing Malang City, amounting to 78 people. The sampling method used in this 
study is the saturated sample method. The results of this study indicate that: 1). Competence has a 
significant effect on performance 2) Competence affects organizational culture. 3) Organizational 
culture affects performance, 4).  Organizational culture mediates the relationship between competence 
and performance. The findings of this study have implications for both theory and practice. This study 
contributes to the existing management literature with regard to competence, organizational culture and 
performance. The findings of this study are expected to be a source of information and consideration for 
PDAM Blimbing Malang in improving employee performance, one of which is the need to provide 
regular training. 
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Sumber daya manusia mempunyai peran utama dalam setiap kegiatan perusahaan. Perbaikan 
kinerja baik untuk individu maupun kelompok menjadi pusat perhatian dalam upaya meningkatkan 
kinerja organisasi (Mathis & Jackson, 2002). Zacca, R. (2018) menemukan bahwa  kompetensi 
manajerial secara tidak langsung mempengaruhi kinerja dan peran orientasi kewirausahaan menjadi 
faktor kunci dalam memfasilitasi kemampuan dalam mencapai pertumbuhan kinerja. Vukovic et al., 
(2014) menjelaskan bahwa terdapat pengaruh kompetensi karyawan yang ditunjukkan dalam kualifikasi 
lulusan serta potensi karyawan memberikan dampak pada kinerja mereka. Yu dan Ramanathan (2012) 
menjelaskan bahwa kompetensi pegawai mampu meningkatkan kinerja yang diukur dengan kualitas, 
fleksibilitas serta rendah biaya. Masoud (2013) dalam hasil penelitian menjelaskan bahwa kompetensi 
fungsional khususnya dalam sumber daya manusia menghasilkan kinerja karyawan. Lertputtarak (2012) 
menemukan bahwa kompetensi pegawai mampu memberikan pengaruh yang signifikan terhadap kinerja 
karyawan. Suci (2017) menambahkan adanya hubungan positif antara tingkat kompetensi seorang 
pegawai dengan tingkat kinerja yang dihasilkan. 
Penelitian yang mengkaji pengaruh kompetensi terhadap kinerja telah banyak dilakukan oleh 
peneliti sebelumnya. Penelitian yang dilakukan oleh Salit & Netra (2016), Kurniawan et al., (2018), 
Arifin (2015), Pradnyana et al., (2018), Sujiati et al., (2017), Winarno & Perdana (2015), Mukhtar 
(2018), Supriadi (2018) dan Syahrum et al., (2016), Mahardiana & Thahir (2019), Asmoro et al., (2020), 
Sriekaningsih & Setyadi (2015), Won (2009), Neda et al., (2010), Sethela and Rosli (2011), Khattak et 
al., (2016), Tehseen et al., (2018), Meswantri & Awaludin (2018), Trismiyanto et al., (2018), Malau et 
al., (2019), Renyut et al., (2017), Ayu et al., (2018), Manani & Ngui (2019) dan Lotunani et al., (2014) 
menemukan bahwa kompetensi berpengaruh terhadap kinerja. Semakin baik kompetensi yang dimiliki 
karyawan maka semakin tinggi pula kinerja karyawan. Sedangkan penelitian yang dilakukan oleh 
Sudibya & Utama (2012), Noel et al. (2017), Suantara et al. (2020), Dubey (2010), Shodiqin (2013), 
Zunaidah (2014) dan Sutton dan Wattson (2013) menemukan bahwa kompetensi tidak berpengaruh 
terhadap kinerja. Kompetensi yang dibutuhkan tidaklah selalu menunjang aktivitas organisasi secara 
keseluruhan oleh karena itu lebih didorong oleh faktor dalam diri mereka apabila ingin menghasilkan 
peningkatan kinerja. 
Kajian empirik menjelaskan bagaimana budaya organisasi dapat membangun kinerja pegawai 
dalam sebuah organisasi. Penelitian Murphy et al., (2013) menjelaskan bahwa budaya organisasi secara 
signifikan mampu meningkatkan kinerja karyawan dalam suatu unit organisasi. Shahzad et al., (2013) 
menemukan bahwa budaya organisasi mampu meningkatkan kinerja karyawan. Ahmad (2012) pada 
karyawan Universitas di Pakistan yang menjelaskan mendorong kinerja karyawan dalam organisasi. 
Stare (2011) menjelaskan bahwa budaya organisasi mampu menunjang terlaksananya sebuah proyek 
dengan baik. Risianto (2018) menambahkan budaya organisasi beperan untuk meningkatkan kinerja 
organisasi. Hakim (2015) menyatakan bahwa budaya organisasi memiliki hubungan linier dengan 
kinerja, sehingga semakin baik budaya organisasi akan diikuti dengan peningkatan kinerja karyawan. 
Robbins dan Judge (2014) menjelaskan bahwa budaya yang kuat akan mempunyai pengaruh yang besar 
pada perilaku anggota-anggotanya karena tingginya tingkat kebersamaan dan intensitas menciptakan 
suatu iklim internal dari kendali perilaku yang tinggi. Budaya merupakan akar dalam tradisi, maka 
budaya mencerminkan apa yang dilakukan, dan bukan apa yang akan berlaku (Moeljono, 2005). 
Penelitian yang dilakukan oleh Salit & Netra (2016), Jumrin et al., (2019), Mukhtar (2018), Supriadi 
(2018), Polychronio dan Trivellas (2018), Syahrum et al., (2016), Sriekaningsih & Setyadi (2015), Olu 
and Ojo (2009), Mujeeb et al., (2011) dan Asmoro et al., (2020) menunjukkan bahwa budaya organisasi 
berpengaruh positif terhadap Kinerja. Semakin baik nilai-nilai budaya organisasi maka kinerja akan 
meningkat. Akan tetapi berbeda dengan penelitian yang dilakukan oleh Arifin (2015), Yesil & Kaya 
(2013), Syauta et al., (2012), Putriana et al., (2015) dan Kurniasari et al., (2018) yang menemukan bahwa 
budaya organisasi tidak berpengaruh terhadap kinerja. Budaya organisasi sangat penting dalam 
menentukan keberhasilan guru meningkatkan kinerjanya, tetapi ternyata tidak berjalan dengan baik. 
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Budaya dalam bentuk kejujuran, integritas, jati diri, disiplin dan output-oriented belum berjalan optimal 
untuk menjadi alat untuk mencapai tujuan. 
Pembentukan Budaya organisasi yang kuat mampu menjadi tolak ukur dalam meningkatkan 
kinerja (Luthans, 2011). Penelitian yang dilakukan oleh Shamsudin (2011) terkait budaya organisasi 
menemukan bahwa aspek humanistik, preskriptif, dan kepemimpinan budaya memoderasi secara 
signifikan hubungan antara kesadaran dan beberapa aspek kompetensi manajerial dari kolaborasi dan 
visi perusahaan. Artinya bahwa kompetensi manajer mampu membangun kemitraan, berkolaborasi dan 
pengembangan aspek budaya humanistik, preskriptif, dan kepemimpinan yang ada di perusahaan dengan 
baik. Temuan ini penting untuk manajemen, akan tetapi untuk dapat meningkatkan kinerja maka 
perusahaan perlu lebih mengembangkan budaya organisasi yang dapat menumbuhkan kompetensi 
manajer serta memberikan pelatihan yang relevan dan pengembangan. Berdasarkan uraian di atas dapat 
disimpulkan bahwa dengan adanya budaya organisasi dapat mempengaruhi hubungan antara kompetensi 
dan terhadap kinerja pegawai. 
METODE 
Jenis penelitian yang digunakan dalam penelitian ini adalah jenis penelitian kuantitatif kausal. 
Penelitian kuantitatif merupakan penelitian yang berfokus pada pengujian hipotesis sehingga dapat 
menemukan kebenaran dari hipotesis tersebut yang selanjutnya dilakukan uji statistik untuk memberikan 
informasi penjelasan berupa data-data yang akurat agar dapat dianalisis lebih lanjut sehingga 
mendapatkan hasil yang valid. Variabel independen dalam penelitian ini adalah kompetensi pegawai, 
variabel independennya  kinerja pegawai, dan variabel mediasi adalah budaya organisasi. Pengukuran 
kompetensi terdiri dari 4 indikator, yaitu pengalaman, latar belakang pendidikan, pengetahuan dan 
ketrampilan (Romber, 2007). Pengukuran budaya organisasi menggunakan 7 indikator yaitu inovasi dan 
pengambilan resiko, memperhatikan detail, orientasi pada hasil, orientasi pada orang, orientasi pada tim, 
keagresifan, dan stabilitas (Robbins dan Judge, 2014). Pengukuran kinerja  menggunakan 4 indikator, 
yang mencakup ketepatan penyelesaian tugas, kesesuaian jam kerja, tingkat Kehadiran, dan kerjasama 
antar karyawan (Setiawan dan Kartika, 2014). 
Populasi dalam penelitian ini adalah pegawai PDAM Blimbing Kota Malang yang berjumlah 78 
orang. Metode penentuan sampel yang digunakan dalam penelitian ini adalah metode sampel jenuh. 
Metode sampel jenuh adalah teknik penentuan sampel bila semua anggota populasi digunakan menjadi 
sampel. Dengan demikian sampling yang digunakan dalam penelitian ini berjumlah 78 responden.  
Penelitian ini berikhtiar menyajikan informasi statistik hasil pengujian hipotesis yang mudah dipahami 
oleh pembaca dan dapat dipercaya. Untuk menguji pengaruh variabel intervening digunakan metode 
analisis jalur (Path Analysis). Analisis jalur merupakan perluasan dari analisis regresi linear berganda 
atau analisis jalur adalah penggunaan analisis regresi untuk menaksir hubungan kausalitas antar variabel 
yang telah ditetapkan sebelumnya berdasarkan teori.  Pengolahan data penelitian  menggunakan alat 
bantu perangkat lunak pengolah data statistik yaitu Statistical Package for the Social Science (SPSS).  
HASIL DAN PEMBAHASAN 
Profil demografis dari 78 responden yang berpartisipasi dalam penelitian ini, yang meliputi umur, 
jenis kelamin, tingkat pendidikan, dan lama bekerja. 
Tabel 1. Profil responden 
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Keterangan Jumlah Persentase 
Pendidikan Terakhir 






























Dari tabel 1 diketahui bahwa responden sebagian besar berumur antara 26-35 tahun sebesar 
69,2%, sementara jumlah responden laki-laki lebih banyak dibandingkan perempuan dengan 
perbandingan sebesar 87,2% berbanding 12,8% dimana rata-rata pegawai perempuan bertugas pada 
bagian administrasi sementara pegawai laki-laki pada bagian teknisi. Sebagian besar responden 
mengenyam pendidikan terakhir di tingkat Sarjana (S1) sebesar 53,8 % akan tetapi hal ini tidak jauh 
berbeda dengan tingkat pendidikan SMA sederajat sebesar 46,2% dan lama bekerja terbesar responden 
adalah antara 5-10 tahun sebesar 44,9% dimana sebagain responden sudah lama bekerja di PDAM 
Blimbing Kota Malang. 
Hasil uji hipotesis 
Tabel 2. Uji t & Sig 
Variabel t Sig. Keterangan 
Kompetensi terhadap Kinerja  2,330 0,022 Signifikan 
Kompetensi terhadap Budaya Organisasi 2,190 0,032 Signifikan 
Budaya Organisasi terhadap Kinerja  8,246 0,000 Signifikan 
Berdasarkan tabel 2 pengaruh kompetensi terhadap kinerja menunjukkan bahwa t- hitung lebih 
besar dari t-tabel yaitu 2,330>1,992 dengan tingkat signifikansi sebesar 0,022<0,05. Dengan demikian 
hipotesis 1 yang menyatakan bahwa ada pengaruh antara kompetensi terhadap kinerja dapat diterima. 
Berdasarkan tabel 2 pengaruh kompetensi terhadap budaya organisasi menunjukkan bahwa t-
hitung lebih besar dari t-tabel yaitu 2,190>1,992 dengan tingkat signifikansi sebesar 0,032<0,05. Dengan 
demikian hipotesis 2 yang menyatakan bahwa ada pengaruh antara kompetensi terhadap budaya 
organisasi dapat diterima. 
Berdasarkan tabel pengaruh budaya organisasi terhadap kinerja menunjukkan bahwa t-hitung 
lebih besar dari t-tabel yaitu 8,246>1,992 dengan tingkat signifikansi sebesar 0,000<0,05. Dengan 
demikian hipotesis 3 yang menyatakan bahwa terdapat  pengaruh antara budaya organisasi terhadap 
kinerja dapat diterima. 
Tabel 3. Pengaruh Langsung dan Tidak Langsung 
Variabel Koefisien jalur 
Pengaruh 
Total 
Langsung Tidak langsung 
X terhadap Y 0,258 0,258 - 0,258 
X terhadap Z 0,244 0,244 - 0,244 
Z terhadap Y 0,687 0,687 - 0,687 
X terhadap Y 0,258 0,258 0,244 x 0,687 = 0,168 0,426 
Tabel 3 menunjukkan bahwa efek total dapat dihitung juga dengan menjumlahkan efek langsung 
ditambah efek tidak langsung, maka jika mengacu pada panduan Baron dan Kenny (1986), dapat ditarik 
kesimpulan ada peran mediasi. Dari tabel rangkuman analisis jalur dapat dilihat bahwa pengaruh total 
pengaruh kompetensi terhadap kinerja melalui budaya organisasi lebih besar dari pengaruh langsung 
sehingga dapat disimpulkan bahwa budaya organisasi mampu memediasi. Pengaruh kompetensi 
terhadap budaya organisasi menunjukkan bahwa t-hitung lebih besar dari t-tabel yaitu 2,190>1,992 
dengan tingkat signifikansi sebesar 0,032<0,05 dan pengaruh budaya organisasi terhadap kinerja 
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menunjukkan bahwa t-hitung lebih besar dari t-tabel yaitu 8,246>1,992 dengan tingkat signifikansi 
sebesar 0,000<0,05. Karena kedua jalur tersebut signifikan maka dapat dikatakan bahwa budaya 
organisasi bertidak sebagai variabel mediasi (H4) diterima. 
Hasil penelitian menunjukkan bahwa kompetensi berpengaruh terhadap kinerja. Hal ini berarti 
semakin tinggi kompetensi maka akan meningkatkan kinerja seorang pegawai. Hal ini menguatkan 
pandangan Spencer (1993) yang memandang bahwa pengetahuan, ketrampilan dan perilaku sebagai 
karakteristik kompetensi memprediksi atau menyebabkan suatu kinerja efektif. Hasil yang pengujian ini 
bermakna, bahwa variabel pengetahuan (berpikir analitis, berpikir konseptual, dan pengetahuan tentang 
pekerjaan) merupakan satu kesatuan yang terintegrasi dan bersinergi mampu membentuk kinerja yang 
efektif. Hasil penelitian ini sejalan dengan penelitian yang dilakukan oleh Herawati (2015) yang 
menyatakan kompetensi berpengaruh pada kinerja karyawan. Hal ini diperkuat Wu (2008) yang 
menyatakan untuk meningkatkan kinerja maka perusahaan perlu meningkatkan kompetesi karyawannya. 
Hasil penelitian ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh Salit & Netra (2016), Kurniawan et al., 
(2018), Arifin (2015), Pradnyana et al., (2018), Sujiati et al., (2017), Winarno & Perdana (2015), 
Mukhtar (2018), Supriadi (2018) dan Syahrum et al., (2016), Mahardiana & Thahir (2019), Asmoro et 
al., (2020), Sriekaningsih & Setyadi (2015), Won (2009), Neda et al., (2010), Sethela and Rosli (2011), 
Khattak et al., (2016), Tehseen et al., (2018), Meswantri & Awaludin (2018), Trismiyanto et al., (2018), 
Malau et al., (2019), Renyut et al., (2017), Ayu et al., (2018), Manani & Ngui (2019) dan Lotunani et 
al., (2014) yang menyatakan bahwa kompetensi berpengaruh terhadap kinerja karyawan. 
Smentara hasil penelitian lain menemukan bahwa kompetensi berpengaruh terhadap budaya 
organisasi. Artinya bahwa semakin baik kompetensi yang dimiliki karyawan akan memudahkan 
karyawan menyesuaikan budaya yang ada di perusahaan. Kompetensi yang dimaksud yaitu perpaduan 
dari pengetahuan, keterampilan, perilaku dan sikap. Selain itu juga karyawan yang berkompetensi 
memiliki sifat kerja keras, orientasi pada hasil, jujur dan lain- lain. Kompetensi ada dalam karyawan 
tersebut secara tidak langsung akan menjadi sebuah kebiasaan sehingga nantinya akan terbangun 
menjadi budaya kerja. Hasil penelitian mendukung penelitian yang dilakukan oleh Kurniawan et al., 
(2018) yang menyatakan bahwa kompetensi manajerial mampu mempengaruhi budaya yang ada di 
organisasi. 
Hasil penelitian ini juga menunjukkan bahwa budaya organisasi berpengaruh terhadap kinerja. 
Hasil ini berarti semakin kuat budaya organisasi di satuan kerja maka kinerja karyawan semakin 
meningkat. Internalisasi budaya organisasi yang kuat dan dipahami sesuai dengan nilai-nilai organisasi 
yang dapat menimbulkan persepsi yang positif antara semua tingkatan karyawan untuk mendukung dan 
mempengaruhi iklim kepuasan yang berdampak pada kinerja karyawan. Karyawan senantiasa disiplin 
dengan datang tepat waktu sehingga pekerjaan dapat terselesaikan dengan baik. Selain itu para karyawan 
mampu mengedepankan visi dan misi serta bekerja dengan nyaman di perusahaan. Hasil penelitian ini 
mendukung penelitian yang dilakukan oleh Salit & Netra (2016), Jumrin et al., (2019), Mukhtar (2018), 
Supriadi (2018), Polychronio dan Trivellas (2018), dan Syahrum et al., (2016), Sriekaningsih & Setyadi 
(2015), Olu and Ojo (2009), Mujeeb et al., (2011) dan Asmoro et al., (2020) yang menyatakan bahwa 
budaya organisasi berpengaruh terhadap kinerja karyawan. 
Hasil penelitian menunjukkan bahwa budaya organisasi mampu memediasi pengaruh kompetensi 
terhadap kinerja. Hasil penelitian ini didukung penelitian yang dilakukan oleh Shamsudin (2011). 
Budaya organisasi di PDAM Blimbing Kota Malang yang terdiri dari integritas, profesionalisme, 
kepuasan layanan, keteladanan, kejujuran, orientasi terhadap hasil serta penghargaan kepada sumber 
daya manusia sudah diterapkan dengan baik. Pegawai yang memiliki kompetensi tinggi memiliki kinerja 
yang baik dalam usaha peningkatan kinerja organisasi. Sementara suatu organisasi diperlukan adanya 
budaya organisasi yang kuat agar nilai-nilai yang ada dapat benar-benar dipahami dan diterapkan secara 
mendalam, dianut dan diperjuangkan oleh para pegawai. Karyawan yang berkompeten akan 
mempengaruhi budaya organisasi yang dampaknya terhadap peningkatan kinerja pegawai sehingga 
target organisasi akan tercapai. 
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Penelitian ini menghasilkan 4 temuan penting, yaitu (1) Kompetensi berpengaruh terhadap kinerja. 
(2) Kompetensi berpengaruh terhadap budaya organisasi. (3) Budaya organisasi berpengaruh terhadap 
kinerja. (4) Budaya organisasi memediasi pengaruh kompetensi terhadap kinerja. Untuk meningkatkan 
kompetensi yang dimiliki karyawan di PDAM Blimbing Kota Malang akan berdampak pada peningkatan 
produktifitas kerja. Salah satu cara yang dapat ditempuh yaitu dengan memberikan pelatihan yang inten 
sesuai dengan pekerjaan masing- masing pegawai. Selain itu, budaya organisasi juga sangat mempunyai 
pengaruh besar, karena jika karyawan memiliki kompetensi yang baik akan tetapi tidak apabila budaya 
organisasi yang ada di PDAM Blimbing Kota Malang tidak mampu diterapkan dengan baik oleh 
karyawan maka tujuan perusahaan akan sulit tercapai. Diharapakan seluruh pegawai PDAM Blimbing 
Kota Malang mampu memahami dan menerapkan nilai-nilai budaya organisasi seperti integritas, 
profesionalisme, mengutamakan kepuasan pelayanan, keteladanan, kejujuran dan orientasi terhadap 
hasil. Apabila kompetensi dan budaya organisasi dapat bersinergi dengan baik maka akan berdampak 
pada peningkatan produktifitas pegawai yang nantinya memudahkan visi dan misi di PDAM Blimbing 
Kota Malang dapat tercapai dengan baik. 
Sampel penelitian yang digunakan dalam penelitian ini masih terbatas, diharapkan penelitian 
selanjutnya sangat disarankan untuk mengembangkan penelitian ini di beberapa bagian yang lain, dengan 
responden yang lebih besar lagi sehingga hasil penelitiannya dapat digeneralisasi. Selain itu metode 
pengumpulan data perlu dikembangkan dengan menggunakan metode pengumpulan data yang lain, 
misalnya wawancara mendalam, dan observasi. Penelitian ini hanya menghubungkan kompensasi 
sebagai variabel bebas terhadap produktifitas dengan budaya organisasi sebagai variabel antara, untuk 
penelitian selanjutnya diharapkan dapat lebih menambah variabel bebas yang dihubungkan dengan 
variabel dependen yang lain (misalnya: motivasi kerja, komitmen organisasi, kompensasi).  
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